アフターセールス戦略の課題と方向 by 刀根,武晴
ア フ ター セー ル ス戦 略 の課 題 と方 向
刀 根 武 晴
1.市 場環境の変化 とマーケテ ィンゲ行動
企業におけ るマーケテ ィング行 動は,そ の時代におけ る社会的要請に基づい
て形成 され る顧客 ・消費者の ニーズに適合 し,そ の満足を充足 して こそはじめ
て,社 会的支持 と信頼 が得 られ,企 業 自体の存続 と安定成長 が約束 され るもの
といえ る。 したが って,企 業経営の遂行にあた っては,つ ねに顧客 ・消費者か
らの社会的要請 を基礎に,社 会福祉 の向上にいかに貢献 し,い かに人び との生
活 の質的充実をねが う要求を満たす か とい う観点か ら,み ずか らのマーケテ ィ
ン グ理念 と戦略 とシろテムを見直 し,全 く新 しいマーケテ ィング行動方針を策
定 しなければな らないのであ る。
これ まではやや もす る と,企 業 自体に 出発点をおいて,社 会や市場環境 をみ
る とい うマー ケテ ィン グ行動であ った。 しか し現代では,社 会や市場環境 に出
発点をおいて,企 業 のマーケテ ィソグの考 え方 とあ り方を志向す るとい う発想
の転換が強調 され てい るのであ る。 そして,こ の よ うな企業のマーケテ ィング
行動に関す る新 しい方 向 として設定 されねば ならないのがアフターセールス ・
サ ー ビス活動の充実 であ り,ま たサー ビス ・マネジメン トの確立 である。 とく
に,企 業に要請 され ているマーケテ ィン グ責任や役割 の重大性を考 えた とき,
ア フターセールス ・サー ビス活動はいかに あるべ きか,ま たいかな る業務内容
や顧客対応機能が必要 であるかについて考察す ることが大切であ る。、
この ように,ア フタ ーセールス ・サ ー ビス活動は激変す る市場環境条件下に
あ って,企 業のマーケテ ィング行動 の最重要課題 とな ってい るのである。顧客
・消費者側か らの強 い要望に こたえて,現 代的マーケテ ィン グの特性的機 能を
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発揮 しながら,経 営戦略 の一環 として,ア フターセールス活動の管 理システム
やサー ビス ・マーケテ ィングの研 究 ・開発が,企 業に課せ られ てい る。
また,ア フターセールス活動は,基 本 的に はサ ー ビス ・エ ンジ ニアの技術 と
心に よって支 え られ ている以上,そ のスキル と人間的魅力性 ないし人柄が問題
とな らざるを得 ない。 これか らの アフターセール ス業務を考 えた場合,そ の重
要性は高 くな る一方 であ る。
さらに,サ ー ビス ・コス トの増 大傾 向に対応 して,サ ー ビス収益の確保意識
が強 まるにつれ,顧 客に理解を求め るコス ト算定 デー タの整備や,サ ー ビス広
告 ・.PR活動,CIキ ャンペ ーン活動が増 大してい ることも大 きな特徴 である。
なお,サ ー ビス部 門の企業 内位置づけや,サ ー ビス方 針のあいまい さな どに
ついては,ア フターセールス業務の内容充実 と体系の確立化 を通 じて漸次解決
されてい くものである。 とはいえ,重 点顧客 の組織化,製 品の品質保証,サ ー
ビス差 別化戦略 の課題が ます ます顕著 にな っている現在,よ り明確な アフター
セールス戦略 の展開 が急務 とな ってい るのであ る。
2.ア フ タ 一ー一セ ー ル ス 活 動 の 管 理
現代企業 におけるア フターセ ールス活動を より効率的に推進す るためには,
サー ビス ・ミックスの構成 要素をいかに整合す るかについての不断の研究 と対
策が必要であ る。 また,市 場環境の変化 に即応す るよ うにサー ビス ・ミックス
を修正 し,改 善策を施 して,不 利な影響を こ うむ ることがない よう整合 しなけ
ればな らない。
もちろん,ア フターセール ス活動それ 自体 が,量 的に も質的に も充分かつ 適
正にその機能を発揮 し,定 期的に継続 され てい くためには,ア フターセールス
活動 の 目標,特 性,理 念,シ ンテ ム,競 争企業 とのサー ビス差別性 な どに対 し
て適合 した ものでなければな らない。 そ して,こ の ことはサー ビス 目標に対す
る最適の アフターセールス戦略 をみず からにおい て開発 し,創 造す る とい うこ
とであ る。
一般 的に容認 され てい るサー ビス ・ミックスの領域には,ビ フ ォアーサ ー ビ
(385)ア フター セールス戦略の課題と方向79
ス,イ ンサー ピス,ア フターサー ビスな どの活動がある。 これ らが相互補完関
係 ならびに連携関係にあ ることは明 らかであ るが,単 にそれぞれの領域 内の構
成要素を組み合わせれ ば よい とい うわけでは ない。 各種ア フターセールス ・サ
ー ビス機能の適切な組み合わせ とそのバ ランスの と り方に よって,サ ー ビス ・
マネジ メン トの統合力を ダイナ ミックな市場標的に対 して適正に遂行 し うるか
否かに大 き く影響す るのであるω。
重要 な ことは,サ ー ビス ・ミックスの決定に おいては,そ れ ぞれの領域内に
おけ る活動業務が,市 場標的 として選定 された特定顧客の満足感の充足に対 し
て,心 理的 ・合理的に適合 してい かねばな らない ことであ る。す なわ ち,ア フ
ターセールス ・サ ー ビス活動 の効率的な展 開は,特 定顧客 に的 が絞 られ てお り,
コ ミュニケーシ ョン機能 の本質が十分に発揮 されていなければな らない とい う
ことであ る。
同時に忘れてはな らない ことは,サ ー ビス ・マネジ メン ト体 制上 の欠陥を排
除 しておかねばならない ことであ る。その欠陥 とは,サ ー ビス活動 の事実の発
見 と分析の不備,サ ー ビス活動組織 の未整備,サ ー ビス ・エ ンジニアの育成不
足,サ ー ビス ・プラソニングの未確立,顧 客購 買行動研究の不足な どが主要な
ものであ る②。
つ ま り,自 社 のサー ビス差別性の特性を もた なか った り,製 品お よび市場情
報に関す る事実 デー タを欠 くとい うことは,ア フターセール ス戦略 の展 開に支
障を きたす ものであ るから,こ の点は整合力の問題以前 のもの として解決 して
おかねば ならない。 また,企 業経営全体の問題 として も,少 な くとも市場環境
の変化や市場地位 の条件の違いからみ て,企 業のサー ビス活動を構成す る要素
に どのよ うな識別 され るに足 るだけ のサー ビス特性 があ り,欠 陥 があるかを評
価 し,目 標達成 のためのマ ーケテ ィング ・プランニソグに連動 したサ ー ビス ・
プログラムの策定が必要 であ る(3)。
この よ うに,ア フターセール ス戦略は,サ ー ビス活動を分担す るものの間に
有効な相互連携関係を保 ちなが ら,サ ー ビス部門内において遂行 され る機能 が
適切に統合 され,サ ー ビス組 織を完全な形態で編成す る ことか ら始めねば なら
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ない。 そ して,こ のサ ー ビス機能 の統合は,サ ー ビス部門の担 当す る業務に限
定す るもの ではな く,企 業内他部 門であ る製造,設 計,資 材,営 業,企 画な ど
の諸部門 との連動が必要であ り,究 極 的には全経営組織に融合 しなけれ ばなら
ない ことは い うまで もない。
以上述べ てきた よ うに,ア フター セールス戦略 の基本的思考基盤は,顧 客 の
満足感 の充足を推進す ることであ り,単 に顧 客の ニーズに対応す ることに とど
まらず,個 々の顧客の心理へ の積極的な対応 を思考 してい くためのサー ビス活
動 をい かに組織 し,い かに管理す るかに かか ってい るのである。
す なわ ち,具 体的には,
① サー ビス活動 の効率的 な推進 をは かるためのサー ビス部 門の管理
② 顧 客の満足充足 をはか るため のサ ー ビス活動の組織形成 とサ ー ビス機能
の役割設定
とい う2つ の重要 な課題 を解 決す る ことが必要であ るω。 そ して,第2の サー
ビス機能編成 の視点が明確化 され ることに よって,第1の サ ー ビス部門 の効率
管理 の 目標 設定 とシステムの構築が可能になる とい えよ う。
&ア フターセールス戦略の特性
企業におけ るサー ビス活動は,製 品の販売 プロセスの事後領域 として編成 さ
れ,位置づけ され て きた。それは コ ミュニケーシ ョン ・マー ケテ ィング活動 の結
果 として,製品の購 買者 としての既存顧客 が存在 しない限 り,製品に対す るサー
ビス活動 が発生 しない とい う時間的経過か ら考察すれば,当 然の形態 といえ る。
しかしなが ら,実 際 の企業行動においては,多 数 の既存顧客が存 在 し,そ の
顧客 自体 の買い替 え購買,増 加購買・関連購 買な どが中心 とな って需 要が拡大
し,販 売促 進がな され るのが通常の実態 であ る。 その既存顧客 の安定 化 ・固定
化が,新 しい アフターセールス ・サ ー ビス活動の基 盤確立 の課題 とな ってい る
の であ る。 現実に散見 され るよ うに,市 場 ニー ズの発見 と把握 から順次,製 晶
開発,コ ミュニケー シ ョン ・セールス,ア フターセールス ・サ ー ビスの実施へ
と連結 され る直線的 ・一方 的な機能体系は,今 や ア フターセールス ・サー ビス
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活動を原動力 とした ところの既存顧客に対す るサ ー ビス活動,す なわち顧客 フ
ォロー機能を中核 とした循環的 ・双方的な機能体系に組み替 えられなければな
らない ことを意味 してい るのであ る。
顧客 フォロー機能は,こ れ からのマーケテ ィング行動のサ イ クルを円滑に推
進す る中核機能 として位置づけ られ,遂 行 されねばな らない。サ ー ビス活動が
製 品販売活動の事後 プ ロセス として,販 売活動の付随活動 ない し後始末 として
位置づけ られ,機 能 してい る限 り,マ ーケテ ィング行動は顧客 から良 き評価を
うけ,信 頼され,支 持 され るもの とはな りえない。 アフターセールス ・サー ビ
ス活動に対 して,マ 三ケテ ィン グ行動のス ター トとしての位置づけ が明確にな
され,そ の役割 と責任を企業 内部に設定す る方 向が示 され てこそ,こ れか らの
サー ビス活動管理 の基礎が確立 され るのである{5)。
アフターセールス ・サー ビス活動は,
① 顧客 に不満 を起 こさせ ないための,あ るいは発生 した不満を除去す るた
めのサー ビス活動(サ ービスの基礎品質の創造活動)
② 顧客に満足感を起 こさせ るための カス トマー ・サー ビス 活 動(サ ービス
の付加価値の創造活動)
の2つ に分類 して,活 動 自体の組み立て とシステム設定を行 うとともに,ア フ
ターセールス ・サー ビス活動の根底 には,製 品の選択,応 用,使 用に際 しての,
顧客の心理に対す る人 間的接触 を重視 した企業姿勢 が必要 であ る。
顧客の不満感は購買後の使用 してい る製品その ものに関連 して発生す るのが
普通である。製 品品質の維持,故 障の発生,性 能の不備 など,そ の発生要因が
顧客の使用上の無知に よるものであ って も,期 待 した時間的 ・質的機能が充実
化 されない場合,顧 客に不満 ない し没不満 が生 まれ る。 その現われ方 は顧客に
よって異なるけれ ども,ク レームに よる直接的反応,説 明不足に よる コ ミュニ
ケーシ ョン ・ギ ャ ップ,競 合製品への買い替え移行な どとな って現象す る⑥。
この ような,顧 客 の不満感を解 消し,心 理的な潜在 ス トレスの除去 をはか り,
能動的に事前に予防保全す ることが,ア フターセールス ・サー ビス活動 の第一一
義 的役割である。 マーケテ ィン グされた製品に対 し,同 一 の標準的保証 と対応
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の システムを設定 し,製 品故障の修理や製品 メンテナンス活動を充実せねぽな
らないのであ る。 ・
とくに,ア フターセールス ・サー ビス活動 の基本的品質 として,次 の3点 が
重要である。す なわ ち,
① 時間的迅速性(こ れは顧客とのクレームないし トラブル発生の時点から,製 品
の機能が完全に回復するまでの トー タルの時問の短さである)
② 技術的正確性(こ れは顧客のニーズに正しく対応するサービス業務の技術の確
からしさである)
③ 定期 的安全性(こ れは決められたサービスの頻度やタイミングを守った顧客 フ
ォロー活動の定期的な遂行である)
これ ら3要 素を,サ ー ビス差別性の根拠 とす ることが大切であ る。製品に対
す るサー ビス活 動の充実は,ア フターセールス ・サー ビス戦略におけ る必要条
件 であるか ら,迅 速性,正 確性,安 定性の3要 素について明確な基準を設定 し,
あ らゆ るマー ケテ ィソ グ機会を通 して,顧 客に この基準の周知徹底化を図 らな
けれぽな らないω。
アフターセールス ・サ ー ビス活動 自体は,顧 客 の側か らす るなら当然受け う
る権利であ り,サ ー ビス活動 の品質 が充実 され ていて 当た り前 である とい う認
識に立脚 している と考え られ る。 した が って,こ れを,企 業の側からすれば義
務 であ り,サ ー ビス活動 の品質が良化すれぽ顧 客が満足す る と判断す るのは早
計 であろ う。 この状態 では,顧 客はなん ら積極的なア クシ ョソを示す ことな く,
選択購買に移行す ることになるからであ る。顧客 の満足感 を充足 し,継 続的に
再購買を促進す る,い わゆ る リピー ト・オニ ダーを確保す る対応活動は,製 品
に対す るサー ビス活動 とは質 的に異な るものであ る。それは,個 別顧客 ごとの
使用条件上の特性 に対応 した人間的 ・心理的行動に ポ イン トが置かれてい る活
動にほかな らないのであ る。
顧客の満足感に連動す るカス トマー ・サー ビス活動 の特性 は,あ くまで も顧
客の個性や その価値認識に合致 したサ ー ビス活動 に よってもた らされ るのであ
り,顧 客 との きめ細 かな コ ミュニケーシ ョン活動,情 報の取集 ・伝達活動,対
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話活動,相 談活動,提 言活動,意 思交流活動 がサー ビス活動の決め手であ ると
いえ よ う。 もちろん,カ ス トマー ・サー ビス活動は,現 実 の活動編成上 におい
て,必 ず し もすべての顧客を対 象に組み立て られ るものではない が,マ ーケテ
ィング戦略をベースにして,製 品の販売促進活動 との連 動が重要 となる。 サー
ビス部門 とセール ス部門 との共通 した顧客セ グメンテーシ ョン と重点顧客の選
定に立脚 し,顧 客単位 で管理 されねばな らないのであ る{8)。
要す るに,顧 客の満足感を充足す るためのア フターセールス活動は,企 業全
体のマーケテ ィング戦略に立 った ところの市場管理 システ ムと顧客へ の個別対
応 システ ムとの合成体 としてその機能 の遂行がなされ る。 この ようなカス トマ
ー ・サー ビス活動が徹底 され ることに よって,ア フターセール ス活動の充 分条
件が満た され るのであ る。 とくに,安 定 したサー ビス採 算性 の確保,確 実な販
売先の編成,販 売情報網 の整備な どのマーケテ ィン グ行動の成果は,ま さに カ
ス トマー ・サー ビス活動に よって得 られ る成果 であ って,ア フターセールス ・
サー ビス活動に よって生みだす付加価値は,サ ー ビス商品化の品質に依存 して
い る とい うことができる。
生 アフターセールス戦略の課題
企業のサー ビス活動の統合力 として理解 され るサ ー ビス戦略は,企 業 のサー
ビス 目標 を達成す るために,企 業 の もつすべての機能を統 合化 し,サ ー ビス活
動を戦略的に遂行す る能 力であ るとみ るこ とができる。 それゆ え,あ らか じめ
樹立 された 目標に対 して,サ ー ビス活動を もっとも調和の とれ た総合 力 として
体系づけ ることが大切である。
ところ で,現 代の企業において展 開されてい るサ ー ビス戦略 には,次 の4つ
の課題がある。
第1の 課題は,サ ー ビス活動 の効率化のための環境変化に即応す る体制上の
不備がみ られ ることである。企業においては,自 らのサー ビス戦略上か らも,
あ るいは市場競争力を強化す るために も,ト ー タルな意味 でのサ ー ビス活動に
対す る基本的な認識 と理解 を深め ることが必要である。
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第2の 課題 は,企 業 の安定的成長 のためのサー ビスに関す る意思決定はいか
にあ るべ きか とい う問題 であ る。 サー ビスに関す る意思決定には,戦 略的意思
決定 と業務的意思決定 との領域 がある。前者は反復 的な ものではな く,全 く条
件 を異にす るサー ビス活動の未来に関す る意思決定 であ り,後 者は 日常的 な反
復 され る業務活 動にお いて行われ る意思決定であ る。企業においては,ど ちら
か といえば,当 面す るサー ビス活動の合理化問題 の解決に重点がおかれ てい る。
しか しなが ら,反 復的 なルーテ ィン業務 のみに関心を うばわれてい ると,肝 心
の ダイナ ミックな市場環境 の変化にサー ビスが適応 で きない のみな らず,競 争
に破れ,と り残 され てし まうのであ る。 ここに,企 業 の安定 と未来の成長 のた
めのサー ビス活動 の戦略的意思決定 の重要性が高揚 され る理 由があ る(9L
第3の 課題 は,市 場環境 とサー ビス意思決定 とのつなが りを,サ 一ービス情報
として把握す る問題 であ る。通常,多 くの企業は環 境を管理不可能要因ないし
与件 として理解す る傾 向があるが,こ れ では諸環境 とサー ビス意思決定 とのつ
なが りを充分に結接す る ことはで きない。少 な くとも,企 業 のサー ビス意思決
定 に とって諸環 境は単な る与件 ではな く,む しろ,企 業経営 の立場か ら環境 が
具体的で個別的であ ることを強調 し,サ ー ビス情報 として,こ れを積極的に収
集 し,処 理 ・加工 し,伝 達 してい くことが大切 であ る。
第4の 課題は,現 代企業に課せ られてい るマーケテ ィングの重点 ポイン トが,
ア フターセールス問題に あ り,こ の問題解 決のためには,ダ イナ ミックなサー
ビス活動の遂行 と共に,サ ー ビスの立体化 を図る ことであ る。 これは と くに,
サ ー ビス 目標 の明確化,サ ー ビス ・ミックス,サ ー ビス ・プログラム,サ ービ
ス ・コス トな どとの関連性 を図 り,立 体的にそ の構図をつ くりだす ことであ る。
そ して,そ れぞれのサ ー ビス方法や手順を選択 し,組 み合わせ ることだけで
はな く,す べ てのサ ー ビス活動 の手順や プ ロセスに関す るプログラムとして構
成 し,こ れ らの活動を裏付け る財務的 ・計数 的な計画 として把握す ることが大
切であ る胸。
以上 のよ うに,サ ー ビス戦略 を展開す る うえでの4つ の課題 を考察 したが,
これ らを実務的な内容 として示す ならば,次 の よ うな内容に まとめるこ とがで
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きる。すなわち,
① サ ー ビスの基本理念 と政策 の確立
② サー ビス部門の組織 とその役割
③ サー ビス管理 システ ムの構築 と具体的活動管理 の方法
④ サー ビス部 門 と製造 ・技術 ・営業 部門 との有機 的 コ ミュニケーシ ョソ ・
システ ムのあ り方
⑤ サー ビス活動 の効率化 と採算管理
⑥ サー ビス部品管理 の方法
⑦ サー ビス政策 と製品価格政策 との関連性
⑧ 適正サー ビスの遂行 と顧客管理の方法
⑨ 顧客 ニー ズの把握 と薪製 品開発のためのサー ビス部門のあ り方
⑩ サー ビス ・エンジニァの採用 ・教育 ・訓練 ・評価 の方法
⑪ サー ビス ・エンジニアのモ ラル ・ア ップ対策
⑫ サー ビス ・マ ニュアルの整備
⑬ 業界におけ るサ ー ビス ・コー ドの策定
⑭ サー ビス部門の事業計画のたて方
⑮ サ ー ビス ・システム と経営 システムとの連動
⑯ 環境変化 とサー ビス活動 の将来方向
な どが,当 面す るサー ビス戦略 の展開において検討を加えねばな らない主要な
内容 であ る。
5.ア フターセールス戦略の考慮条件
これ まで現代 の企業におけ るサ ー ビス戦略の内容について検 討を加えて きた
が,サ ー ビス活動 の実際的な推進においては,未 解決課題が多い ことも事実 で
ある。
なかんず く,こ れ か らの企業経営においては,人 間尊重 と環境保全,さ らに
そ の社会的責任を果た してい かねぽ ならない とい う課題に直面 してい る。 とく
に,何 よりもまず,コ ソシ ューマ リズムの台頭,消 費老運動 の展開,行 政施策
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や地方条例 の整備,法 的規制 の強化な どの問題 は,サ ー ビス戦略 を考察す る う
えで,不 可欠 の考慮条件 である。
この よ うな考慮条件は,企 業 としては地道に,き め細 かなサー ビス活動 の遂
行に よって解決を図 ることが大切であ ることはい うまで もない。前述 してきた
ように,サ ー ビス ・コンセ プ トが不 明確であ るために,企 業のサー ビス活動が
無 計画性 と非効率性 を もた らしてい ることは,大 いに反 省し,再 検討せねばな
らない重大な事項 といえ よう。 したが って,少 な くとも,経 営環 境 の変化や企
業 の特性を考慮 して,セ ール ス活動 の付随 とい うサー ビスの考 え方か ら脱皮 し
て,将 来の採算部 門 としての 目的を もったサ ー ビス ・コンセ プ トを確立 し,原
点に立 ちかえ って再 出発す る必要 があ る。
また,サ ー ビスの戦略的な取組み方 として,単 にサー ビス問題を羅 列す るこ
とに とどまらず,重 点志向,緊 急性志 向の もとにサー ビス活動を類型化 し,シ
ステム化 とマ ニ ュアル化に向か うことが重要 であ る。
さらに また,サ ー ビス ・マ ネジ メン ト体制の方 向 と課題 として注意 を要す る
ことは,サ ー ビス部門の担 当者の計画能 力の欠如や モ ラルの低下,顧 客啓発 な
い しPR活 動 の不徹底,サ ー ビスに対す る トップ ・マネジ メン トの管理技術 の
不足な どを緊急に解決 しておかねばな らない ことであ る。
この よ うに,サ ー ビス戦略 の展開には,i基本的理念に かかわ る問題 が重要 な
内容 とな ってい るのであ って,あ くまで も顧 客中心志 向に立脚 し,顧 客 の もっ
てい る没不満を解決 し,こ の不満解決後の アフターケアを積極的に解消 して,
顧客の心理的苦痛を感 じとる とい う発想が根底に なければ,現 代の適正なサー
ビスとはいい えないのであ るao。
したが って,サ ー ビス戦略 の展開においては,次 の よ うな諸事項につ いて,
充分な る考察 が加 えられねば ならない。
① 望 まれ るサー ビスの有償提供方法の具体的戦略 であること
② 企業 内に おけ るサ ー ビス部門 の役割や責務 が具体的に示 され る戦略 であ
る こと
③ サー ビス部門の人 材 と組織が有効かつ 適正に活用 され る戦略であ ること
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④ 顧客ない し消費者へ のサー ビス提供機会 の方策 が明確化 され てい る戦略
であるこ と
⑤ 顧客の組織 化 ・固定化につな ぐための戦略 であ ること
⑥ 既成 ない し固執 したサ ー ビス ・コンセ プ トに よる弊害 が除去 され るよ う
な近代的 ・システム的な戦略 であること
な どをあげ ることができ る。 もち ろん,こ の よ うな諸事項を考察す る前提 とし
て,(1)サービスに よる企業 の信頼性 と愛顧性 の確立,② サ ー ビスに もとつ く常
続 的取引関係の維持,(3)サー ビス活動の計数管理 システムの 形 成,(4)サー ビ
ス ・ア イデアない しサ ー ビス ・マーチ ャン ダイジングの確立 が充分に図 られて
い ることが必要であ る。
なお,現 時点 におけ るサ ー ビス戦略の具 体的 内容は,主 として,企 業経営を
と りま く諸環境 の変化に即応 したサー ビス体制 の確立,サ ー ビス活動に よる社
会貢献の促進,サ ー ビス部門の効率化におかれ ているが,こ こで指摘で きるサ
ー ビス戦略への提言は,
① 経 営理念 とサー ビス理念を一致 させ ること
② サー ビス 目標 の確立 と徹底 化をすすめ る こと
③ 利益確保 のためのサー ビス ・システムを確立す ること
④ サー ビス活動 の計画性 と機 動性を強化す る こと
⑤ 顧客啓蒙 と指導包括力のあ るサー ビス活動を展開す るこ と
⑥ サー ビス部門の人材育成 を充実す ること
⑦ サー ビス商品化活動を推 進す ること
な どが,最 も解 決が急 がれ る事項であ り,今 後 の研 究課題 として,新 しい観点
と方法に よってサー ビス問題の解 決が図られ るべ き重要な ポ イン トであ る。
仕 アフターセールス戦略の方向
今 日では,徐 々に個別企業におい て,サ ー ビス ・マ ネジ メン ト体制 の確立や
カス トマー ・サー ビス活動の具体的業務内容の整備を推進 し,ア フターセール
ス ・サ ー ビス活動の展 開がはか られ てきてい る。 また,競 争市場 環境 の変化や
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マーケ ヅ ト・シ ェア意識 の強調に伴 って,サ ー ビス活動 の基本的あ り方 につい
て,分 析 ・研究がなされ るに至 ってい る。 しかし,な お きわめ て限 られた領域
内でのマネジ メン トの問題 であ る。た とえば,サ ー ビス採 算の管理,サ ー ビス
部品の管理,サ ー ビス ・エンジニアの管理,サ ー ビス情報の管理 な どに重点が
置かれ る傾 向が強い。
これ とともに重視すべ きサー ビス理念の明確化 とそ の確立お よびサー ビス ・
システムの構築が まだな され ていない企業が多い。 このこ とはア フターセール
ス活動 の本質を正 し く理解 し,把 握 し,定 着化す る ことの難 しさが障壁 となっ
ている と思われ る。 また,そ の特性 が無形性,異 質性をは じめ,サ ー ビスの生
産 ・消費 の同時発生性,ソ フ トウエ ア性,ヒ ューマン ウエア性な ど,さ まざま
な性格を有 してい ることに起因 してい るとも考え られ る。 それゆ え,マ ー ケテ
ィン グ行動の重点課題のポ イン トが アフターセール ス ・サー ビス能力の強化 と
充実にあ ること,そ の具体的な展開 がサー ビス ・マネジ メン トに置 かれてい る
ことを認識 し,現 実 的規定に際 しては,サ ー ビス ・マーケテ ィングの重要性を
高揚す る ことが大切である肋。
すでに指摘 した よ うに,ア フターセールス戦略 のあ り方 としては,コ ミュニ
ケー シ ョン とスキンシ ップを基調 とす る顧客 ・消費者 と企業 との人間的接触 の
頻度を高め,カ ンバーセーシ ョン内容の量を伴 った質を深め ることが重要 であ
る。 迅速 な コ ミュニケーシ ョソゥ 正確 なサ ー ビス ・ア クシ ョン,真 心の こもっ
た きめ細かい思いや りのあるデ ィシジ ョソは,サ ー ビス需給 当事者間の情報交
流の頻度 ・時間 ・内容,顧 客訪問の回数,顧 客対話回数 な どの増加 とサー ビス
品質の向上 と良化がはか られ て こそ実現 され るのであ る。
同時に,サ ー ビス理念の発想原点が,真 に顧客中心志向 と合致 してい るか否
かに よって・ アフターセごルス活動の内容'方 法'手 順が異 な ることに留意 し
なければな らない。 この ことは,ま さに企業 が顧客を どれ だけ重視 してい るか
にかかってい るのであ り,建 前 と本音が一致 してい るか否 かで もあ る。企業が
マーケテ ィソ グ行動 の展開において,ア フターセール ス ・サー ビス活動を重視
し,そ の徹底化をはか ることこそ,サ ー ビスの精神的枠組を構築す る支柱 であ
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り,サ ー ビス理念 の確立 の第一歩であ る。企業は顧客に対す る面倒見の良さを
誇 り,か つ,サ ー ビス品質に 自信を もつ とい う体質 を強調 しなければならない
のであ る。
アフターセールス ・サー ビス戦略は,単 にサー ビス技術 と活 動上 の問題 に と
どまるものではない。 マー ケテ ィン グ行動の統合化 とともに,サ ー ビス ・マネ
ジ メン トを全社的活動に までその統制力を もたねばな らない。
さらに,ア フターセールス ・サー ビス活動 は,サ ー ビス 目標 を達成す るため
に企業 の保持す るすべ ての機能を統合化 し,サ ー ビス活動を戦 略的に遂行す る
マーケテ ィソ グ ・パ ワーであ ると見 ることがで きる。
企業 のマーケテ ィン グ行動が,ア フターセールス ・サー ビスの観点 から計画
され,組 織 され,発 動 され,統 制 され,管 理 され る段階に到達 してい るとい う
現実の市場環境の事態を認識 しなけれぽな らない。そ して全社的に,ア フター
セールス ・サ ー ビスに対す る共通理解 の根本的基盤を創 出し,企 業を方 向づけ
るための指導原理の1つ としてアフターセールス能 力 とカス トマー ・サー ビス
活動 の品質良化を推進 しなければな らない⑬。
要す るに,帰 結す るところは,サ ー ビスマン,サ ー ビスマネジ ャー,担 当重
役の質 とレベルが,顧 客満足 の質 とな ることを,肝 に銘ず るべ きである。重ね
てい うが,"人"こ そア フターセールス ・サー ビスの最重要 ポ イソ トとい っ て
も,い いす ぎではない。
7.マ ーケテ ィンゲにおけ るアフターセールス戦略の特性
企業 のマーケテ ィング活動 の中にはい うまでもな く,情 報管理機能,新 製 品
開発機能,広 告や販売促進機能,物 的 流通機能,セ ールス機能 な ど,さ まざま
なマーケテ ィソグ機能を含 んでいる。 この よ うな機能の1つ として,ア フター
セールス ・サー ビス活動が差別化戦略 の重 点課題 として脚光を浴びているので
ある。
と くに,周 知の ように企業を とりまいてい る環境は,公 害問題,コ ンシ ュー
マ リズム,物 価問題 な ど,い っそ うの厳 しさと企業行動を制約す る外部条件が
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増大 して きているので,今 こそ企業は全社 をあげて 「真 の顧客サー ビス とは何
か」を考察 しなければ ならない。したが って,従来やや もす る と,サー ビスは部
分的,ま たは平面 的に把握 され るにす ぎなか ったが,こ れを総合的 または立体
的に,そ してシステム として把握す るべ きであ る。 ア フターセールス ・サ ー ビ
スを,'トー タル ・マネジ メン トの一環 として とらえなければいけない のである。
当面す る課題 として留意 してお くことは,企 業のサ ー ビス活動の中心 問題は,
アフターセールス ・サー ビス政策の策定 とその戦略展開である。 と同時に,企
業におけ るサー ビス活動の現状の問題点を充 分に踏 まえた上 で,ア フターセー
ルス ・サー ビス ・システ ムをいかに構築 し,こ れ を企業の総合 システム として
いかに設定す るか,を 検討す る必要があ ることはい うまで もない。 市場動 向の
変 化や顧客購 買行動の変容につれて,サ ー ビス ・コソセ プ トも変わ らざるをえ
ないか ら,ア フターセール ス ・サ ー ビス活動 のシステ ム的 ・統一的一体化 をめ
ざすための志 向性を明確に しなければな らないのであ る。
現代のアフターセールス ・サー ビス機能は,マ ス プロ,マ スセールに よって
生ず る大量消費が一段落 し,新 たな課題 として クローズア ップされた ものであ
る。 今 日,消 費市場 を開拓 ・維持す るためには,消 費者需要を喚起 し刺激す る
必要があ り,そ の有力な方法 として,消 費者に対す る コ ミュニケーシ ョソ活動
が積極的に展開 され てい ることは周知の事実 であ る。一方,サ ー ビスの機能や
価値を広 く消費者に認知 させ,そ の需要を拡大す るために,サ ー ビスのPR活
動が重要 な手段 として活用 され てい る。 これは現代のサー ビス活動の展 開にお
いて,大 きな役割を果た していることはい うまで もない。
アフターセールス ・サー ビスの基本的指導理念は,サ ー ビス活動の 目的 ・方
針 ・理念 な どの方向づけを なしてい るものであって,ア フターセールス ・サー
ビスに関す る諸問題 の解決に対す る一貫 した考え方や,態 度や,行 動を決定す
るものであ る。 目的 ・方針 ご理念を明確 に規定 しないで,指 導原理を求め るこ
とはで きない し,指 導原理がなければ,ア フターセール ス ・サ ー ビス活動に関
す る意思決定を行 うことも,サ ー ビス問題 を解決す るための戦略を合理 的に決
定す ることもできないので あるa4。
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ア フターセールス ・サ ー ビス活動は単に製 品修理や メンテナ ンス,ク レー ム
の処理 とい った考 え方だけではな く,そ こに無形の心が入 らなけれ ぽならない。
それゆ え,ト ップ ・マネジ メソ トは もちろん,管 理者や サー ビスマンも,そ の
任務を有効 ・適正に遂行す るためには,市 場環境の変化 に即応 し,し かも革新
的なサ ー ビス管理の指導原理を確立す ることが重要であ る。 この指導原理が確
立 されて こそ,複 雑化しているサー ビス活動に,一 貫性 ・統合性 を もつ こ とが
可能 とな り,有 効に アフターセールス ・サ ー ビス能力を発揮す ることができる。
サー ビスにおけ る意思決定は,企 業 の取益性 と成長性に重要 な影響 を及ぼす
ことか ら,マ ーケテ ィング意思決定上,主 要な位 置を 占めてい ることは明らか
である。 と くに,市 場環境条件に急速 な変化 が見 られ る今 日,非 価格競争,す
なわちサ ー ビス競争が展 開 され てお り,企 業は アフターセールス ・サー ビス競
争力を増強す る問題 に直面 している。
企業はつねに,経 営 を とりま く環境に対して創造的に対 処 し,市 場競争を克
服 しなけれ ばならず,企 業 のマーケテ ィン グ機能 の中心 としてのサー ビス活動
の強化方策 の策定は,ト ップ ・マ ネジ メン トの主要な任務の1つ であ る。 トッ
プ ・マネジ メン トは,企 業を成長 ・発展 させ てい くため,市 場環境状況を正確
に把握 して,自 社 の競争的地位 や成長方向を察知 し,こ れ に適正に対処す るた
めに長期 的なサ ー ビス政策を樹立 し,サ ー ビス能力の育成 と強化につ とめねば
ならない。 それには何に もまして,そ の意思決定力を もって,サ ー ビス ・シス
テムを効果 的に運用 し,競 争を有効に展開 させ るために,顧 客の動 向をマー ケ
テ ィングに反映 させ,ト ー タルなサー ビス活動を遂行 し,全 社的な観点 からの
サー ビス理念 を確立しなければな らないのであ る⑮。
ところで,企 業 で遂行 され てい るサー ビス活動の大 きな狙い とな ってい る点
は,ト ヅプ ・マネジ メン トの戦略的な意思決定の もとに,計 画立 案,組 織化,
発動,調 整,統 制な どを,製 品,販 売促進,経 路の諸側面で捉 えて,市 場競争
を克服 し,市 場開発,売 上 高,市 場 占有率,顧 客組織化 な どを追求す るところ
にある とい って も差 し支えなかろ う。 この追 求は,サ ー ビス ・マネジ メソ トに
おけ る戦略 として出発 してい る以上,ま ず,サ ー ビス標的が明確化 されていな
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けれ ばならない。 また,そ のための基礎 として,あ らか じめ,サ ー ビス組織
サー ビス情報,サ ー ビス ・コス ト,サー ビスマンな どのサー ビス活動に関す る
体 系づけ が必要である。
&ま と め
現代 の企業 におけ るサー ビス活動を よ り効率的に推進す るためには,サ ー ビ
ス活動 の構成要素をいかに整合す るか とい うことにつ いて,不 断 の研究 と対策
が必要である。 また,市 場環境に変化 が起 った場合には,そ の変化 した情況に
即応す るよ うサ ー ビス ・ミックスを修正 して,不 利 な影響 を こ うむ ることのな
い よ う整合 しなければならない。 もちろん,サ ー ビス活動 それ 自体が,充 分か
つ適正 にその機能を発揮 し,遂 行してい くためには,サ ー ビス活動の 目標,特
性,量 的お よび質的側面 な どに対 して,最 もよ く適合 した もの として構成 され
ねばな らない。
この ことは,サ ー ビス 目標 に対す る最適 なサ ー ビス戦略を 自らにおいて開発
せね ばならない とい う特質を もってい ることを意味 してい るのである。 また,
サ ー ビス活動 の内容には,ビ フォアサー ピス,イ ンサー ビス,ア フターサー ビ
スがあ り,こ れ らが相互補完関係にあ るので,こ れ を単に組み合わせただけ で
も,サ ー ビス戦略が開発 され るであろ う。
しか し,こ こで問題 にしてい るのは,そ れぞれの構成要素を組み合わせれば
よい のではな く,組 合せ方 のいかんに よっては,整 合 力に大 きな影響力を及ぼ
すだけでな く,サ ー ビス ・マネジメン トの統合力を動的な市場標的に対 して,
適正に遂行 し得 るか否 かに も影響す るとしぐうことである。そ して,サ ー ビス ・
ミックスの決定においては,各 サー ビス活動に共通 した原則的 な基準は,市 場
標的 として選定 された特定顧客に対 して適合 してい かねばな らない ことである。
つ ま り,サ ー ビス戦略 の効率的な展開は,こ の特定顧客に的 が絞 られてい る と
い って も過言 ではない。
前述 した ように,サ ー ビス ・ミックスの整 合力のいかんに よって,企 業のサ
ー ビス戦略の特長 が発揮 され るわけ であ るが,同 時に忘れ ては ならない ことは,
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サー ビス活動のなかにある欠陥を排除 しておかねばな らない ことであ る。 この
ためにはサ ー ビス活動上の問題につ いて事実分析を行い,欠 陥の所在を明らか
に しておかねばな らない。
こ うした欠陥は,お おむね,事 実 の発見 と分析 の不備,サ ー ビス組織 の未整
備,顧 客 ・消費者行動研究の不足,サ ー ビスの量 と質 の面におけ る欠陥,サ ー
ビス ・プランニン グの欠陥な どが主要 なものであ る。す なわち,自 社のサ ー ビ
ス特性や製品お よび市場情報に関す る事実資料を欠 くとい うことは,サ ー ビス
戦略 の展開に多大の影響を与える ものであ るか ら,こ の点は整合 力の問題 以前
の もの として解 決しておかねばならない。
また,企 業経営全体の問題 としても,少 な くとも,市 場環境 の変化や条件 の
違いか らみて,企 業のサー ビス活動を構成す る要素に,ど の ような識別 され る
特性 があ り,欠 点 があ るかを正 し く評価 し,サ ー ビス 目標 を明確に決定す ると
共に,こ の 目標達成 のためのマーケテ ィング ・プラン 三ングに連動 したサー ビ
ス ・プ ログラムの策定が必要 であ る。
このよ うに,現 代企業 のサー ビス戦 略は,サ ー ビス活動 を分担す るものの間
に有効な相互連携関係を保 ちながら,サ ー ビス部門 内において遂行 され る機能
が適切に統合 され,サ ー ビス組織を完全 な形 で編成す ることから始め る必要 が
ある。
そ して,こ のサー ビス機能 の統合 は,単 にサー ビス部門の領域に限定す る も
のではな く,企 業 内の他部門 であ る製造,技 術,資 材,財 務,営 業,総 務,人
事,企 画,調 査な どの諸 部門 との統合 も必要であ り,究 極的には全経営組織に
融合 しなければな らない。
つ ま り,企 業のサー ビス戦略は,企 業経営 の立 場か ら,あ らゆ るサー ビス機
能を統合 し,マ ー ケテ ィング行動を統制す る能力を もってい るところに特性 が
あ る。そ して,と くに留意 しなければ な らない ことは,ア フ ターセールス とし
てのサー ビス活動が基盤 とな った ところの機能的統合は,企 業経営全体 として
の 目標達成のための計画的基礎 を創 出す るものであ り,か つ,そ れ は顧客中心
志 向にサー ビス理念をおき,サ ー ビスの量 的 ・質 的調整 と競争的市場への対応
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のため形成 されたサ・一 ビス組織 を通 じて遂行 され るものであ るとい うこ とであ　 　
る 。.・.・1・
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